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ÚVOD
Téma návrhy na zlepšení řízení jakosti firmy jsem si vybrala neboť v dnešní době jsou 
na jakost a jeho synonymum kvalitu kladeny vysoké požadavky. Jakost vnímám jako 
vlastnost, která dělá výrobek konkurenceschopný a úspěšný.
Toto téma jsem si vybrala  také  z důvodu ovlivnitelnosti řízení jakosti ve firmě. Vždyť 
jakost se dá řídit, monitorovat a v neposlední řadě také ovlivnit k lepšímu.
„V současnosti  již  nikdo nepochybuje  o  tom,  že je  nutné věnovat  trvalou pozornost  
jakosti výrobků a služeb. Důvodů k tomu je celá řada – současné výrobky a služby se  
stávají  náročnějšími a složitějšími,  i  požadavky současných zákazníků se zvyšují.  Co 
bylo  mimořádné  před  několika  lety  se  stává  v  současnosti  běžným.  Kvalita  byla  v  
minulosti řadou výrobců a poskytovatelů služeb využívána jako konkurenční výhoda v  
úsilí o získání zákazníků na svou stranu. V současnosti na tento rys výrobků a služeb  
pohlížíme  jako  na  samozřejmost.  Naopak,  kdo  není  schopen  garantovat  standardní  
úroveň kvality, má minimální naději na úspěch. Kvalita výrobků a služeb se promítá do  
celkové ekonomiky každé firmy. Na jedné straně přispívá k zvýšení odbytu a tím i tržeb,  
na druhé straně nedostatečná jakost vede k reklamacím, které mohou mít za následek i  
snížení prodejů. Navíc nedostatky při výrobě vyvolávají vícenáklady na přepracování,  
likvidaci vadných dílů a podobně.
Má-li být  výrobek kvalitní,  nestačí,  aby byl bezvadný, musí dále co nejlépe splňovat  
požadavky zákazníků,  a tyto  užitné vlastnosti  udržovat po celou dobu své životnosti.  
Tyto skutečnosti vyžadují změnit přístupy zabezpečování ( managementu, řízení ) jakosti  
v každé firmě. „ ( Veber, 2002 )
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CÍL PRÁCE
Cílem mé práce bude navrhnout zlepšení v řízení jakosti ve výrobní firmě PLASTY 
s.r.o. Návrhy a doporučení vycházejí z provedené analýzy současného stavu ve firmě.
Informační  zdroje,  které  mi  sloužily  jako  podklad  pro   provedení  analýzy  byly 
především výroční  zprávy podniku,   osobní  pohovory  s  vedením podniku  a  interní 
materiály v podobě směrnic.
Cíle, kterého má být touto prací dosaženo je navrhnout takové  doporučení, které firmě 
přinese  zlepšení a celkovou prosperitu směřující k rozvoji firmy jako celku. 
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I. Představení firmy
Firma PLASTY vznikla 1.1.1992 z přidružené výroby závodu PLASTY ZD Jenišovice.
Jako hlavní obchodní činností se zabývají výrobou technických dílů a výrobků z plastů 
vstřikováním  a  jejich  montáží.   Obchodním  zřízením  je  to   společnost  s  ručením 
omezeným.  Sídlo  firmy  se  nachází   v  Jablonci  nad  Nisou,  kde  má  firma  také  své 
největší a nejrentabilnější odběratele. Firma obchoduje s více jak  1400 zákazníky a to 
jak na území České republiky tak i v zahraničí. Největšími odběrateli firmy Plasty s.r.o. 
jsou Jablotron a Preciosa.
Firma poskytuje pracovní místa pro 20 stálých zaměstnanců.
Jak již bylo v úvodu poznamenáno firma se zabývá  výrobou technických výlisků pro 
spotřební trh.
Hlavními výrobky společnosti jsou zejména:
• výlisky pro zabezpečovací techniku
• spony (80 druhů) pro galanterii a brašnářský průmysl
• výrobky pro plynařský průmysl
• výlisky pro sklářský průmysl
• díly do plastových oken
• zdravotnické pomůcky
Firma vlastní 12 vstřikovacích lisů od výrobců – Engel Krauss Maffei a Arburg. Pět lisů 
do 80g, šest lisů - do 200g a jeden lis - do 350g hmotnosti výlisku (vstřikované hmoty). 
Roční kapacita výroby činí v současné době 120 tun zpracovávaného materiálu.
Firmu Plasty s.r.o. můžeme pojmenovat jako mezinárodní.  Mezi její odběratele patří 
např. firmy z  Německa,  Polska, Turecka, Slovenska a začíná rozvíjet spolupráci i  s 
jinými  zeměmi.  Pro  zajímavost  v  české  republice  má  firma  nad  800  drobných 
odběratelů.
11
Firma  dosáhla v roce 2007 tržeb za prodej vlastních výrobků 19.068.000,- Kč.
Podíl jednotlivých skupin výrobků na tržbách za rok 2007
A - výrobky pro galanterní a brašnářskou výrobu 30%
B – výrobky pro plynárenský průmysl 10%
C - výrobky pro zabezpečovací techniku       35%
D – sklářský průmysl a ostatní 10%
D – ostatní 15%
30%
10%
35%
25%
výrobky pro
galanterní a
brašnářskou výrobu
výrobky pro
plynárenský průmysl
výrobky pro
zabezpečovací
techniku
sklářský průmysl a
ostatní
Graf č. 1   Podíl skupin výrobků na tržbách 2007
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1. Organizace firmy
Pro pochopení chodu firmy je nezbytné uvést organizační strukturu firmy.
V organizační struktuře firmě se nacházejí důležité informace týkající se oblasti řízení 
jakosti. Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada, která čítá 5 členů. Ta také 
ustanovuje do vedení firmy jednatele. 
Valná hromada se usnáší jednou ročně a řeší nejdůležitější  otázky týkající  se firmy, 
především  má  v  kompetenci  jmenování  či  odvolání  jednatele,  schvalování  účetní 
závěrky, rozdělení zisku, zvýšení či snížení základního kapitálu atd. 
Organizační strukturu firmy si můžeme prohlédnout na následujícím schématu.
Schéma č. 1     Organizační struktura
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Ředitel  firmy  je  přímý  nadřízený  zmocněnce  pro  jakost  a  dále  pak  ekonomického 
oddělení,  právníka  a  expedice.  Zmocněnec  pro  jakost  poté  vede  a  je  nadřízeným 
vnitřního  auditora,  který  zastává  i  funkci  technické  kontroly  a  technologa,  dále  je 
přímým nadřízeným nástrojového technika, seřizovače a údržbáře strojů.
Zarážející  informace je,  že ředitel  firmy  zastává ve firmě i  pozici   zmocněnce  pro 
jakost.  Je  tu  tedy  vidět  velká  akumulace  pracovních  pozic,  které  spolu  však  úzce 
souvisí.
14
II. Analýza současného stavu
1. Řízení jakosti dle normy ISO
Firma Plasty s.r.o. se začala zabývat jakostí  přibližně na začátku roku 1999.
Prvotní impuls pro zavedení normy jakosti ISO 9001:2000 byl především tlak ze strany 
odběratelů. Ti vyžadovali  u svých dodavatelů tu nejlepší kvalitu a byli přesvědčeni, že 
při zavedení systému certifikace bude požadovaná kvalita zajištěna.
Pokud  firma  chtěla  i  nadále  dodávat  svému  strategickému  obchodnímu  partnerovi 
musela se systémem jakosti zabývat podrobněji.
Jako první byla zavedena norma ISO 9001:1994. Od roku 2000 pak přišla v platnost 
vyhláškou nová norma ISO, která zahrnovala i vývoj.
Nyní  tedy firma pracuje s normou 9001:2001 pouze s výjimkou 7.3.,  která zahrnuje 
návrh a vývoj vlastních výrobků. Za připomínku také stojí, že než došlo k  samotnému 
zavedení  normy  ISO  9001  a  9002  předcházelo  tomuto  zavedení  náročné 
zdokumentování celého procesu výroby.
Systém managementu jakosti dle ČSN EN ISO 9001:2001 byl ve firmě zaveden v roce 
2006.  
Dalším důležitým dokumentem je  certifikát   CQS vydaný  sdružením pro certifikaci 
systémů jakosti, platnost tohoto certifikátu je omezena do 31.05.2009. Tento certifikát si 
lze prohlédnout v příloze č. 1.
Na jakost,  které  by ve firmě mělo být věnováno dostatek času se společnost začala 
zaměřovat začátkem roku 1999.
Ve svých ročních zprávách se snaží zhodnotit předchozí rok z pozice jakosti, dává si 
roční hlavní i  podpůrné cíle, které by měly být splněny.
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Hlavní cíle společnosti z pohledu jakosti jsou: sledovat reklamace hlavních odběratelů, 
u  technických  výlisků  nepřesáhnout  stanovenou  zmetkovitost  a  obnovení  prací  na 
dokumentaci  ČSN EN ISO 14001. Zvolené podpůrné cíle jsou: sledování spokojenosti 
zákazníků  a  následné  vyhodnocení,  získání  nových  zákazníků,  ale  také  sledování 
nákladů na jakost.
Firma se snaží řídit jakost dle normy ISO 9001, kde však najde pouze obecné návody. 
Tak jak to ve firmě opravdu chodí je možné vyčíst ve vnitřních směrnicích firmy, které 
jsou vypracované dle výše uvedené normy.
Firma  se  především  orientuje  na  řízení  orientované  na  kvalitu.  Členové  vedení  se 
zaměřují na požadavky obchodních partnerů, zákazníků, zaměstnanců  a firmy. V rámci 
firemní strategie je každý jednotlivec odpovědný za výsledky svého snažení a přispívá 
svoji činností k dosažení firemních cílů a k trvalému zlepšování služeb. 
Důležité informace o řízení jakosti má firma uvedena ve své příručce  jakosti.
Příručka jakosti odpovídá požadavkům ČSN EN ISO 9001:2001 a napomáhá především 
při  vytváření změn a následném zdokonalování systému kvality.
Příručka jakosti v podniku slouží např.  k standardizovaným prováděcím předpisů a 
postupům  pro  rozhodující  procesy  ve  firmě,  podklad  pro  jednání  o  zabezpečování 
kvality a pro školení,  stabilizaci a dodržování prováděcích předpisů, především však 
slouží jako dokument, který může být předložen zákazníkovi jako záruka dodržování  
standardů kvality.
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2. Odpovědnost a kompetence  v oblasti  řízení jakosti
V rámci  stanovené  organizační  struktury  jsou  určeni  také  odpovědní  zástupci.  Jsou 
stanoveny jejich kompetence a povinnosti, které jsou řádným způsobem zveřejněny.
Každé  funkční  místo  má  zpracován  popis  práce,  jenž  je  u  příslušného  nadřízeného 
vedoucího a jednak jej má každý pracovník. Vedení firmy určuje jednoho zaměstnance, 
odpovědného za životní prostředí, bezpečnost a ochranu zdraví při práci. Ten  má za 
úkol se seznámit se zákony a vyhláškami, týkající se této problematiky a informovat 
vedení firmy o opatřeních ke zlepšování současné situace. Každý zaměstnance firmy je 
osobně odpovědný za kvalitu  své vlastní  práce.  V případě odchylek  od požadované 
kvality jsou zaměstnanci povinni informovat svého nadřízeného tak, aby bylo možno 
neprodleně iniciovat nápravné opatření.
Konečnou  odpovědnost za  jakost  všech  výrobků  a  služeb  poskytovaných  a 
dodávaných  má  ředitel  firmy.  Ten  schvaluje  i  organizační  uspořádání  firmy. 
Odpovědnost za realizaci a dodržování systému jakosti má zmocněnec pro jakost.
2.1 Auditor
Na této pozici pracuje ve firmě jeden pracovník, který zároveň zastává pozici vnitřního 
auditora a technologa.
Náplň práce vnitřního auditora:
• zpracovává technologické postupy, pracovní postupy / oběhová karta /
• definuje parametry výrobního procesu
• zpracovává plán preventivních oprav a plán údržby
• definuje požadavky na měřidla
• zodpovídá za výběr a hodnocení dodavatelů
• zodpovídá za aktualizaci seznamu schválených dodavatelů
• zodpovídá za realizaci cílů jakosti ve výrobě
• stanovuje opatření ke zjištěným nedostatkům v oblasti jakosti
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2.2 Zmocněnec pro jakost
Představitel  výkonného  vedení  společnosti  PLASTY  s.r.o.  pro  zabezpečování 
popsaného  systému  jakosti  se  nazývá  zmocněnec  pro  jakost.  Je  jím  ředitel  s  plně 
definovanou  pravomocí  a  odpovědností  k  zajišťování  požadavků  systému  jakosti 
společnosti,  aby byl  tento systém realizován a dodržován v souladu s ČSN EN ISO 
9001. Zástupce zmocněnce pro jakost není jmenován. 
Hlavní odpovědnosti zmocněnce pro jakost jsou:
• zajistit, aby systém řízení kvality byl definován, zaveden a udržován (všech 
činností  společnosti,  spadajících do systému jakosti); zajistit, že procesy, 
potřebné pro systém jakosti jsou vytvářeny, uplatňovány a udržovány
• sledování a kontrola vývoje plnění koncepce a cílů jakosti.
• zajišťování   souladu  systému  jakosti  s  normou  ČSN  EN  ISO  9001 
koordinace všech činností v tomto systému a poskytování informací vedení 
o účinnosti systému
• zjišťování a vyhodnocování nedostatků systému jakosti včetně jejich příčin
• zajišťování včasné a účinné činnosti  příslušných vedoucích pracovníků k 
zajištění  shody s ostatními specifickými  požadavky; podporování  vědomí 
závažnosti požadavků zákazníka ve firmě
• řízení měrového pořádku (kalibrace), interních prověrek (auditů) jakosti a 
záznamů o jakosti
• sledování záznamů o výchově a vzdělávání (školení) pracovníků
• udržovat profesionální kontakty s externími certifikačními organizacemi
• předkládání  zpráv  vrcholovému  vedení  o  dosažené  výkonnosti  systému 
jakosti a o potřebách jeho zlepšování
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3. Přezkoumávání řízení jakosti vedením společnosti
Vedení společnosti zkoumá účinnost systému zabezpečování jakosti, ochrany životního 
prostředí a bezpečnosti práce 1x ročně. Zprávu o vývoji jakosti předkládá zmocněnec 
pro jakost a obsahuje zejména tyto informace:  do jaké míry byly cíle jakosti podniku 
splněny, jaké jsou nedostatky v systému zabezpečování jakosti, jaké jsou nedostatky v 
oblasti kvality výrobků ( reklamace a stížnosti zákazníků ),  návrhy na změny politiky 
jakosti a návrhy cílů na další rok. 
4. Strategie jakosti firmy
Firma má zpracovanou strategii  pro rozšiřování  na trhu a její  součástí  je strategie v 
oblasti  zabezpečování  kvality  -  její  podstatou  je  uspokojování  potřeb  zákazníků  a 
kontinuální zlepšování firmy ve všech oblastech. 
Strategie  se  realizuje  a  dodržuje  systémem  jakosti  na  všech  úrovních  řízení  a  to 
prostřednictvím:
• vysvětlování  a  permanentního   zveřejňování  výsledků  dosažených  v 
zabezpečování jakosti a cílů jakosti
• příručky  zabezpečování  jakosti  a  další  dokumentace  systému  jakosti 
distribuovaných  dle  schválených  rozdělovníků,  a  postupů  dokumentové 
kontroly
• organizace  s  nutnou odpovědností  a  pravomocí  k  zajištění  toho,  že  jsou 
všechny činnosti prováděny v souladu s dokumentovanými  požadavky
• jmenování  zmocněnce  pro  jakost  vedením  společnosti,  s  nezbytnou 
pravomocí  a  odpovědností,  který  zajistí,  že  efektivní  a  účinný   systém 
jakosti je zaveden, realizován a dodržován
• výchovných (školících) programů společnosti - včetně úvodního školení, a 
prohlubování  vědomí  všech  pracovníků  společnosti  pro  zabezpečování 
jakosti na všech úrovních
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• vyhledávání a odstraňování zjištěných nedostatků jak v systému kvality tak 
ve  výrobním  procesu  efektivními  a  účinnými  opatřeními  k  nápravě  a 
prevenci,  vnitřních  prověrek  (auditů)  systému  jakosti  a  přezkoumání 
systému vedením tak, aby bylo zajištěno neustálé zlepšování, realizované 
vyhlašováním a plněním  cílů jakosti
Strategie jakosti je součástí strategie firmy. Firma se  snaží především  orientovat na 
zákazníka a porozumět  jeho dnešním i budoucím požadavkům a usiluje o překonání 
jejich očekávání.  Uvědomuje si také, že úspěch firmy závisí právě na zákaznících. Do 
politiky jakosti patří orientace na zaměstnance firmy. 
Vedoucí pracovníci se snaží pro zaměstnance vytvářet takové pracovní prostředí, kde se 
zaměstnanci mohou plně koncentrovat na plnění svých pracovních závazků a mohli i 
oni pomoci při plnění dohodnutých cílů.
Avšak  největší  důraz  je  kladen  na  kvalitu,  která  zajišťuje  úspěch.  Odpovědnost  za 
kvalitu je v rukou všech zaměstnanců. Specializace na zamezení plýtvání všeho druhu je 
základem všech aktivit ve firmě.
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5. Cíle jakosti
Každoročně jsou firmou stanoveny cíle jakosti pro následující rok.
Firma se snaží tyto cíle formulovat pomocí „pomůcky“ SMART, která říká, že by cíle 
měly být specifické, měřitelné, přizpůsobivé, reálné a  především časově zvládnutelné.
Cíle jakosti jsou vždy formulovány do konce ledna a do konce února je pak vedením 
společnosti  rozpracován plán neustálého zlepšování. 
Obecné cíle jakosti navazují na koncepci jakosti a vydávají se 1x ročně.
Zahrnují konkrétní úkoly, jako jsou:
• naplnění strategie 0 chyb, tj. odstranění zmetků 
• uspokojování potřeb a očekávání zákazníků – snižování reklamací v jednotkách 
ppm, plnění  specifikací požadovaných zákazníky
• 100% dodavatelská věrnost – plnění dodávek v požadovaném čase
• dosažení certifikace a udržování systému jakosti podle mezinárodní normy ISO 
9001
• konkretizace  trvalého  zlepšování  –  zvyšování  produktivity  práce,  snižování 
neproduktivních nákladů, odstraňování slabších stránek společnosti
Tyto  obecné  cíle  jsou  konkretizovány  na  každý  kalendářní  rok  do  konkrétních 
ukazatelů.
5.1 Hlavní cíle pro rok 2008 jsou:
• sledovat reklamace hlavních odběratelů dle seznamu a dosáhnout hodnotu 
nižší než 150 ppm
• u technických výlisků nepřesáhnout vnitřní zmetkovitost 1,5%
• u ostatních výrobků nepřesáhnout zmetkovitost 1,8%
• obnovení prací na dokumentací ČSN EN ISO 14001
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5.2 Podpůrné cíle pro rok 2008 jsou:
• rozšířit portfolio výrobků
• získání nových zákazníků 
• sledování nákladů na jakost: interní školení, externí školení, recertifikace a 
dozorové prověrky
• sledování  nákladů  na  ochranu  životního  prostředí:  odpady,  regranulace, 
úspora energií
U všech těchto cílů je také podrobně rozepsané kdo  odpovídá za realizaci těchto cílů.
U sledování reklamací jsou to např. všichni zaměstnanci podniku, u sledování nákladů 
na  jakost  a  ochranu životního  prostředí  je  tato  odpovědnost  svěřena  zmocněnci  pro 
jakost a  vnitřnímu  auditorovi  jakosti. Firma si také velmi dobře uvědomuje, že cíle 
jakosti by měli být konzistentní s politikou jakosti.
U  hlavních  cílů  si  můžeme  všimnout  jednotky  ppm.  Tato  jednotka  nám  udává 
zmetkovitost v reklamacích.
Jednotku ppm  lze vypočítat dle vzorce:
ppm =  ( počet reklamovaných výrobků v kusech x 1 000 000 ) : ( počet dodaných ks )
Důležité je také uvést převodní jednotky. 10 000 ppm je rovno 1%.
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5.3 Vyhodnocování cílů jakosti
Na  základě  ročního  hodnocení rozhodujících  ukazatelů  plánovaných  výsledků 
stanovuje vedení společnosti cíle zlepšování (racionalizační cíle). Do procesu podávání 
námětů do plánu se mohou zapojit všichni pracovníci společnosti proto jsou tyto plány a 
výsledky jejich plnění  pravidelně  zveřejňovány na nástěnce  vedení  společnosti.  Tím 
jsou do procesu zlepšování  zapojeni všichni pracovníci společnosti.
Tyto cíle pak rozpracuje vedení do ročního plánu trvalého zlepšování. Ten je zaměřen 
především na zlepšování činností ve všech oblastech, zejména pak na:
•  zvýšení  produktivity  práce  (zvýšení  objemu  výroby,  snížení  pracnosti, 
zvýšení  výkonu, snížení počtu pracovníků, úspory materiálových nákladů) a 
konkurenceschopnosti výrobků  (inovace výrobků)
• snížení spotřeby energií (vč.olejů a pomocných materiálů)
Hodnocení plnění těchto dvou ukazatelů je jednak věcné (průběžně) a jednak finanční
(po splnění - dosažená úspora proti plánu)
• zvýšení jakosti výrobků (snížení reklamací, zmetků  a připomínek zákazníků ke
  kvalitě výrobků), zvýšení spokojenosti zákazníků
Hodnocení  plnění  tohoto  ukazatele  se  porovnává  se  stanoveným cílem  tzn.např.  % 
snížení reklamací a zmetků, trendem apod. 
Důležité je také uvést, že vyhodnocování splnění cílů jakosti se provádí 2x ročně, tedy 
půlročně.  Je  to  z  důvodu  podchycení  chyb,  které  by  se  v  průběhu  výroby,  ale  i 
distribuce mohly napáchat.
23
6. Prověřování prvků řízení jakosti
6.1 Interní audit
Vnitřní  audit  systému  kvality  provádí  firma  v  pravidelných  intervalech  a  to  jednou 
ročně, v případě potíží se prověřuji některé prvky častěji.
Interní  audit  provádí  zmocněnec  pro  jakost  a  je  zodpovědný  za  vypracování  a 
dodržování plánů auditů, které se vztahují na všechny prvky systému kvality.
Důležité  je  vedení  auditů  pracovníky  nezávislými  na  těch,  kteří  mají  přímou 
zodpovědnost za příslušný prvek systému jakosti. Samokontrola zmocněnce pro jakost a 
vnitřního auditora je tedy vyloučená.  Z vnitřních materiálů  je poznat,  že kontrolu si 
navzájem provádí zmocněnec pro jakost a také vnitřní auditor.  Zmocněnec pro jakost 
také  dle  potřeby  zvyšuje  četnost  auditů,  zajišťuje  efektivní  dokončení  nápravných 
opatření  a v případě nutnosti provedení opakovaného resp. mimořádného auditu.
Interní audit je prováděn za účelem zvyšování efektivnosti systému jakosti, k odhalení 
oblastí ve který je třeba systém jakosti zlepšit a k podpoře politiky a cílů jakosti a v 
neposlední řadě také k motivaci pracovníků.
Neplánovaný interní audit může vyhlásit zmocněnec pro jakost a to zejména z důvodu, 
kdy:  chce  prověřit  stav  před  ohlášením   externím  auditem,   je  provedena  změna 
organizační  struktury,  je  zaznamenán  zvýšený  počet  reklamací,  nebo  stížností  od 
zákazníka, je náhlá změna jakosti, či prověření  účinnosti nápravných opatření. 
Výstupem interního auditu je protokol o interním auditu a zpráva o auditu.
Protokol  o  interním auditu  obsahuje  především výsledek  auditu,  nalezení  zásadních 
neshod,  nedostatky  a  celkové  posouzení.  Zpráva  o  auditu  poté  obsahuje  podrobné 
informace týkající se nedostatků  jako je např. důkaz o zjištění nedostatku,  vyjádření k 
navrženému opatření a kontrole.
Formulář o provedení interního auditu si lze prohlédnout v příloze č. 2.
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6.2 Dozorový audit
Dozorový audit provádí nezávislá osoba od firmy ITC, která  firmě vydala certifikát o 
jakosti. Tento dozorový audit spočívá v namátkové kontrole prvků, které jsou obsaženy 
v normě EN ISO 9001. Dozorový audit je postaven na bázi, že v průběhu 3 let projde 
auditor všechny prvky obsažené v normě ISO. 
Před dozorovým auditem je firma obeznámena s auditem a také jeho prvky zkoumání. 
Můžeme říci, že dozorový audit je předvoj auditu recertifikačního, který je prováděn 
jednou za tři roky.
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7. Záznamy o jakosti 
Aby  bylo  možno  demonstrovat,  že  byly  splněny  požadavky  na  kvalitu  výroby  a 
výrobků, že plnění systému kvality probíhalo tak, jak bylo stanoveno, byly ve firmě 
zavedeny a dodržují se různé formy záznamů  ( protokolů ).
Záznamy prokazující, že výrobek odpovídá specifikaci:
• revize smluv (evidence zakázek)
• schválený seznam dodavatelů 
• hodnocení a výkonnost dodavatelů 
• záznamy  o  identifikaci  (zjistitelnosti)  výrobku  (zpětná 
sledovatelnost )
• kontroly,  zkoušky  (testy)  a  kontrola  jakosti  a  výstupní 
autorita  /osoba  se  zodpovědností  a  pravomocí  k  provedení 
zkoušky, uvolnění/
• neshody u výrobků (zmetky), stížnosti zákazníků(reklamace)
• nápravná opatření, preventivní opatření
• školení (výchova) pracovníků
• odchylky /povolení/ - zvláštní uvolnění (zatím se nepraktikuje)
• kalibrace /cejchování/
• osvědčení o jakosti – atesty 
• specifikace uvedené zákazníkem
Záznamy prokazující řízení systému kvality:
• revizní  schůze  vedení  společnosti  (přezkoumání  systému 
jakosti vedením, apod.)
• zprávy vnitřních auditů
• zprávy z  návštěv ověřujících (externích) organizací,   atd.
Záznamy uložené na počítači se zálohují na CD discích, v případě nehody je lze opět 
nahrát. Pro bezpečnost jsou zálohy skladovány u externího správce počítačové sítě, a
ten  také  za  tyto  zálohy zodpovídá.  Veškeré  záznamy jsou  čitelné,  uložené  tak,  aby 
nedošlo k jejich poškození a zhoršení kvality a aby byly snadno dostupné.
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7.1 Řízení dokumentů a dat
Veškeré formy dokumentů a dat /údajů/ používaných v systému jakosti jsou předmětem 
kontroly, a schvalování. Vydávání a řízení změn provádí ředitel.  Tím je zajištěno, že 
pouze poslední  vydání  dokumentů  nebo údajů je používáno těmi,  jež  je  potřebují  k 
zajišťování  efektivního  a  účinného fungování  systému jakosti.  Zastaralá  vydání  jsou 
jasně označena a stažena z užívání.  Řízení  se týká různých skupin dokumentů nebo 
údajů v rámci celého systému jakosti. 
Interní dokumenty se vydávají po kontrole a schválení ředitelem společnosti.  Změny 
jsou vyznačeny, je-li to možné.
 Řízení dokumentů a dat se vztahuje na:
• příručku jakosti
• seznam příloh (směrnic) a formulářů pro záznamy
• vhodné formuláře systému jakosti
• individuální instrukce /pokyny/ (všeho druhu)
• specifikace a výkresy
• instrukce pro kontrolu jakosti (kontroly, zkoušky)
• informační dokumenty pro zákazníky 
• řízení  dokumentace  na  elektronických  nosičích  (zálohování  dat, 
antivirové programy)
• technické informační dokumenty
• externí dokumentace (normy, zákony, vyhlášky a ostatní legislativa )
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8. Kontrola jakosti  výrobků
Na kontrolu jakosti nelze samozřejmě zapomenout. Kontrola jakosti dle autora 
( Nenadál, 2002)  představuje nástroj „jištění“ jakosti,  čímž posiluje důvěru v jakost 
dodavatele. 
Firma provádí 3 základní kontroly a to kontrolu vstupní, provozní a výstupní.
8.1 Vstupní kontrola 
Inspekce  na  přijmu  zajišťuje  tak,  že  vstupující  dodávky  se  nepoužijí,  dokud  jejich 
dokumenty  (  doklady a  atest  či  osvědčení  o  jakosti  u  bezpečnostních  dílů  )  nebyly 
podrobně  prověřeny,  aby  odpovídaly  požadavkům  a  aby  kontroly  byly  naprosto 
vyhovující. Za předpokladu, že kvalita odpovídá požadavkům výroby a zákazníka, od 
fyzické  kontroly materiálu  a výrobků se upouští.  Naopak,  pokud záznamy o kvalitě 
vytvořené během kontroly procesu ukazují, že úroveň kontroly není dostatečná, pak se 
tato kontrola náležitě zpřísní. Při stanovení úrovně a charakteru kontroly je na zvážení 
zda kontrolovat  zdroj  (  kontrola  u  zákazníka),  předchozí  průběh a  dokumentovanou 
evidenci. Vyhovující dodávky na základě dokladů a atestu se označují zeleným štítkem, 
zapisují do skladové karty a umístí se do skladu. Nevyhovující dodávky se zablokují tj. 
příslušně označí a skladují se odděleně – mimo sklad nebo v označené blokovací části 
skladu.
8.2 Provozní
Pokud výroba probíhá bez závad,  tak se takový výrobek uvolní  nalepením zeleného 
štítku. Výstupní kontrola nebo zkoušky zajišťují, že výrobek je odeslán teprve tehdy, 
když  je  celková  kvalita  vyhovující  –  jsou  splněny  požadavky  zákazníka.  Všechny 
předcházející  kontrolní  činnosti  byly dokončeny s vyhovujícím výsledkem a veškerá 
nutná dokumentace s údaji ( záznamy o jakosti ) jsou správné-bezchybné.
Výrobky neodpovídající  specifikaci  může  být  poslán  zákazníkovi  pouze  na  základě 
zvláštního uvolnění – odchylky schválené zákazníkem. Pokud by nesouhlasit zákazník 
nebo by to odporovalo vzájemné dohodě, pak nebude odchylka schválena a bude se 
postupovat dle „řízení neshodného výrobku“.
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8.3 Výstupní kontrola
Výstupní  kontrolu  provádí  k  tomu  pověřený  pracovník  v  expedici  -  četnost  podle 
kontrolního  plánu.  Předmětem  kontroly  je  zjištění,  zda  byly  provedeny  všechny 
kontroly  předepsané  kontrolním  plánem  a  zda  jsou  tyto  kontroly  zaznamenány  a 
podepsány příslušnými pracovníky na směnové průvodce.  Zároveň se přesvědčí,  zda 
deklarované výrobky jsou správné (zda označení odpovídá obsahu v obalu). Pokud je 
vše v pořádku, označí každou jednotku balení zeleným štítkem s datumem a současně 
podepíše provedení kontroly na směnové průvodce (nalepí stejný zelený štítek).
Výstupní kontrola nebo zkoušky zajišťují, že výrobek je odeslán, až:
• celková kvalita je vyhovující (jsou splněny požadavky zákazníka)
• všechny  předcházející  kontrolní  činnosti  byly  dokončeny  s 
vyhovujícím výsledkem
• veškerá nutná dokumentace s údaji /záznamy o jakosti/ shromážděny, 
jsou správné /bezchybné/ a autorizované
Záznam o výstupní kontrole je veden ve směnové průvodce.
Všichni  zaměstnanci  a  vedoucí  zajišťují,  že  jsou  vyplněny  příslušné  dokumenty  a 
nevyhovující výrobky označeny.
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8.4 Identifikace a vyřazení neshodného materiálu nebo výrobku
Nevyhovující výrobek se může vyskytnout např. jako nakoupený materiál a jednak při 
výrobě.  Pokud  skladní  na  přijmu  zboží  zjistí  neshodu,  vyřadí  materiál  a  označí  ho 
červenou etiketou, na obal se také připisuje „ k reklamaci dodavateli“ aby nedošlo k 
záměně s dobrými díly ve skladu a uloží takto označený díl do „blokovacího prostoru“, 
kde  je  uložen  do  doby  vyřízení  reklamace  vůči  dodavateli.  Pokud  zaměstnanec  ve 
výrobě zjistí neshodu na výlisku, zaznamená ji do směnové průvodky a předá vadný díl 
do červené bedny. 
Ve  výrobě  po  každé  výrobní  operaci  následuje  samokontrola  zaměstnancem,  který 
operaci provedl resp. zaměstnancem, který bude provádět následující operaci. Pokud v 
rámci kontrolní činnosti seřizovač, zmocněnec pro jakost nebo technolog zjistí neshodu 
ve výrobě, zaznamená ji též do směnové průvodky. Výstupní kontrola pak zaznamená 
neshodu do katalogu opatření  příslušného střediska,  umístěném v expedici  střediska. 
Opatření  k  nápravě do katalogu  zpracovává  vedoucí  výroby.  Do tohoto  katalogu se 
rovněž uvedou veškeré reklamace a připomínky zákazníka ke kvalitě výrobku po jeho 
dodání odběrateli,  za což zodpovídá rovněž vedoucí střediska. Reklamované výrobky 
označí vedoucí výroby rovněž červenou etiketou a dopíše „reklamace zákazníka“.
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9. Zmetkovitost
Zmetkovitost může být  chápána jako neefektivnost výrobních procesů a procesů s tím 
souvisejících. Zmetkovitost nám napovídá zda jsou dodrženy technologické postupy, či 
probíhá  některá z kontrol, která však výši zmetkovitosti nějak neovlivní, pouze na ni 
upozorní.
Se zmetkovitostí jsou samozřejmě  spojené náklady, které podnik musí vynaložit  na 
přepracování či úplné zničení špatných  výrobků.
Náklady spojené se zmetkovitostí si lze prohlédnout v následující tabulce.
Je  zde  uveden  celkový  souhrn,  který  nám  udává  celkovou  částku  a  to  jednak  v 
nákladových  cenách  a  cenách  prodejních,  kterou  musela  firma  vynaložit  na  výrobu 
zmetků a zároveň jsou zde uvedeny i  počty reklamací.
NÁKLADY za období červenec - prosinec 2007
Nákladové ceny Kč Prodejní ceny Kč
Součet zmetků 4 090,68 8 181,36
Součet reklamací 0 0
Celkem 4 090,68 8 181,36
Počty vyrobených zmetků pro firmy:
Jablotron – vyrobeno 373 419 ks z toho 989 ks zmetků 
Preciosa - vyrobeno 258 080 ks z toho 0 ks zmetků 
Plasty – vyrobeno 1 373 052 ks z toho 110 ks zmetků
 
Ostatní výrobky – vyrobeno 470 158 ks z toho 0 ks zmetků 
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Zmetkovitost  se  ve  firmě  vyhodnocuje  půlročně,  čehož  si  můžeme  všimnout  i  v 
následujícím grafu.
Půlroční  vyhodnocování  zmetkovitosti  se  osvědčilo  jako  velmi  efektivní,  při 
vyhodnocování příčin zmetkovitosti.
Graf č. 2  Zmetky za období červenec-prosinec 2007
Největší podíl na zmetkovitosti činil špatně zvolený technologický postup, jako je např. 
nízký tlak při vstřikování hmoty do forem, popřípadě zahřátí hmoty na nižší teplotu než 
je třeba.  Tyto nedostatky jsou však během výroby vcelku rychle odstraňovány, neboť 
jsou  na výrobcích ihned poznatelné.
Závěrem tedy mohu říci, že zmetkovitost je v celkovém počtu vyrobených kusů velmi 
nízká.   Náklady  na  přepracování  výrobku,  či  jeho  kompletní  zničení  (  roztavení  a 
příprava na další  jeho zpracování  -  regranulace  )  jsou pro firmu z hlediska nákladů 
zanedbatelné.
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9.1 Vyřizování reklamací zákazníků
Reklamovaný výrobek se vrátí s reklamačním protokolem. Reklamaci posoudí vedoucí 
střediska  a  vyjádření  k  reklamaci  napíše  do  reklamačního  protokolu  zákazníka.  V 
případě, že je reklamace oprávněná, označí výrobek blokovacím štítkem a dopíše se na 
něj „reklamace zákazníka“ a vystaví se likvidační protokol.
Reklamace se rovněž zapíše do „katalogu opatření k nápravě“ tj. kde je uvedeno  KDO 
a  DO  KDY  musí  udělat  opatření,  aby  se  reklamace  neopakovala.  U  opakované 
reklamace  (stejná  vada)  uvědomí  i  zmocněnce  pro  jakost,  který  uloží  preventivní 
opatření k nápravě.
 Expedice zašle zákazníkovi kvalitní zboží v plné náhradě s dodacím listem a vyřízeným 
reklamačním protokolem. Reklamovaný výrobek se nevrátí,  přijde pouze reklamační 
protokol  se  žádostí  o  provedení  opravy  u  zákazníka.  Kromě  označení  blokovacím 
štítkem proběhnou všechny úkony jako v předcházejícím bodě. Výrobek po opravě se 
předá zákazníkovi předávacím protokolem.
9.2 Řízení nápravných opatření
Ve  směrnici  nápravných  opatření  ošetřuje  firma  především  postup  odstraňování 
nedostatků  formou  opatření  k  nápravě  s  cílem  zabránit  jejich  opakování.  Vnitřní 
směrnice stanoví jednotný postup při vydávání a realizaci opatření k nápravě.
Za  vydávání  opatření  systémového  charakteru  odpovídá  zmocněnec  pro  jakost.  Za 
vydání opatření k nápravě preventivního a operativního charakteru odpovídají příslušní 
vedoucí  pracovníci.  Opatření  k  nápravě  se  týkají  nedostatků  v  systému  jakosti, 
vyplývajíc ze zpráv o jakosti, neshod zjištěných při interních a externích auditech, ze 
stížností  a  opakovaných  reklamací  zákazníků  na  kvalitu  výrobků,  z  dlouhodobých 
rozborů.  Preventivní  opatření  k  nápravě  a  jejich evidence  je  vedena  jednak v místě 
vzniku  nedostatku  a  jednak  u  zmocněnce  pro  jakost,  který  je  vydává.  Opatření  se 
zpravidla zapisují do „katalogu opatření k nápravě“.
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Tento  katalog  slouží  především  k  nápravě  a  zápisy  v  něm  slouží  ke  sledování  a 
dokumentování  účinnosti  každého opatření.  Hlavním smyslem opatření  k nápravě je 
zabránit opakování stejných nedostatků a chyb.
Všechna  shromažďovaná  data  o  systému  jakosti  a  o  jakosti  výroby  a  výrobků 
vyplývající  z  informačních  zdrojů  se  pravidelně  vyhodnocují.  Vyhodnocování  se 
provádí  názorně  tak,  aby  bylo  zřejmé  těžiště  chyb  a  nedostatků  a  aby  mohly  být 
vyhodnoceny tendence.
Opakují-li se nedostatky řeší je firma tímto způsobem: ustanoví se řešitelský tým a zvolí 
se zpravidla postup sedmi kroků:
1) popis problému
2) určení a zavedení okamžitých opatření  ( např. stažení výrobku od zákazníka )
3) nalezení zdrojové příčiny
4) navržení dlouhodobého opatření k nápravě ( např. změna materiálu, 
konstrukce…)
5) zavedení opatření
6) zavedení změn do dokumentace
7) ověření  účinnosti opatření k nápravě
Důležité  u nápravných opatření  je především zvolit  termín do kdy má být nápravné 
opatření  zavedeno  do  praxe.   Kontrolu  nápravného  opatření  v  podniku  kontroluje 
zmocněnec  pro  jakost.  Z  této  kontroly  se  pořizuje  záznam na  formuláře  opatření  k 
nápravě.  Je-li z dokumentace poznat, že opatření k nápravě nemají žádoucích účinků, 
jsou pracovníci povinni stanovit nová opatření k nápravě.
Nápravná opatření se archivují u zmocněnce pro jakost a to po dobu 5-ti let.  Nutno 
podotknout, že opatření k nápravě nejsou dokumenty,  které mají  povahu záznamů o 
jakosti.
Formulář nápravná opatření si lze prohlédnout v příloze č. 3
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10. Vyhodnocení současného stavu
Přednosti:
+ velmi dobře zpracovaná dokumentace dle normy ISO
+ odpovědnost za kvalitu nesou  všichni zaměstnanci
+ nízká zmetkovitost v celkovém počtu vyrobených kusů
+ sestavování roční cílů jakosti, které jsou měřitelné a splnitelné
+ roční přezkoumávání jakosti vrcholovým vedením a majiteli
+ přesouvání nesplněných cílů na další rok
Nedostatky:
- zavedení jakosti na základě prosby odběratelů
- nevyužívání moderních metod řízení jakosti
- splnění normy ISO bez další motivace na zlepšení
- kumulování pracovních pozic
- plánování cílů jakosti se zpožděním
- vyhodnocování cílů jakosti se zpožděním
- vzájemná kontrola vnitřního auditora a zmocněnce pro jakost
- finanční sankciování při výrobě zmetků
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11. Závěr analýzy
Požadavky top  managementu v nejbližších 3 letech  jsou vyhledávat nové trhy pro své 
výrobky a získávání nových zákazníků a tím zvýšení podílu na trhu.  Těchto cílů chce 
firma dosáhnout za pomoci nové metody v oblasti řízení a dbát na uspokojování potřeb 
svých zákazníků a kontinuální zlepšování firmy ve všech oblastech. 
Současný systém řízení jakosti dle ISO řady 9001  již pro firmu splnil svůj účel a  nyní 
se pro firmu jeví jako  nevyhovující z důvodu zvyšujících se nároků top managementu 
firmy.   Je  třeba  do firmy zavést  kvalitnější  a  modernější  přístup řízení  firmy,  který 
splňuje kritéria top managementu. Toto kritérium nejlépe splňuje systém řízení jakosti 
pomocí TQM, známý jako total quality management. 
Před  zavedením  tohoto  systému  řízení  je  nutné  poupravit  organizační  strukturu  z 
důvodu kumulace pracovních míst. 
V návrhu na zlepšení se mohu zabývat buď vylepšováním předností, či odstraňováním 
nedostatků.  Zvolila jsem si druhou možnost a to odstraňování nedostatků.
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III Teoretická východiska k řešení problémů
Při  hledání  teoretického  základu  řešení  problému  jsem  se  seznámila  s  literaturou 
různých autorů. Na dalších stránkách tedy představím různé teorie, metody či přístupy a 
zhodnotím zda jsou pro řešení daného problému použitelné či nikoliv.
1. Pohled na jakost
Nejvýstižnější pohledy na jakost  jsou tyto definice se kterými také souhlasím.
Jakost je to, co za ni považuje zákazník. ( Feigenbaum )
Jakost  je  minimum ztrát,  které  výrobek od okamžiku své  expedice  společnosti 
způsobí. ( Taguchi )
Jakost nejsou náklady, které výrobce vkládá do svého výrobku, nýbrž užitkem, 
který z něho získá kupující ( Walter Masing )
Ve všech těchto definicích si můžeme všimnout, že důležitou roli v pojmu jakost hraje 
zákazník. 
Pro všechny zřejmě nejznámější pojem definice,  je definice která se objevuje  v normě 
ISO  9000:2000  a  tou  je:  Jakost  je  „stupeň  splnění  požadavků  souborem 
inherentních znaků“.
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2. Řízení jakosti 
„Jakost  sehrává  dominující  roli  na  světovém  trhu.  Významu  této  role,  ale  musí  
odpovídat i pozornosti vrcholového vedení podniku, potažmo všech manažerů na všech  
stupních řízení, kterou budou řízení jakosti věnovat. Vzhledem k tomu, že se jedná o 
velmi  složitou  a  náročnou  činnost,  která  musí  být  sladěna  s  ostatními  aktivitami  i  
záměry podniku je nezbytně nutné použít takového nástroje, jako je systémový přístup.
Využití tohoto přístupu umožní vedení podniku realizovat následující činnosti a potřeby: 
− zajistit potřebné chování všech útvarů, které se přímo či nepřímo podílejí na tvorbě  
jakosti nového výrobku či služby na základě zjištěných potřeb zákazníků
− stanovit  potřebné vlastnosti  a úroveň těchto útvarů,  aby byly  zabezpečeny jejich 
potřebné činnosti
Z  hlediska  organizačního  uspořádání  systému řízení  jakosti  firmy  rozeznáváme dva  
základní přístupy k pojetí organizační struktury útvaru řízení jakosti a to
a) centralistický způsob organizace řízení jakosti firmy
b) decentralistický způsob organizace řízení jakosti firmy
2.1 Centralistický způsob řízení jakosti firmy
Jedná se o útvar přímo podřízený generálnímu řediteli firmy. Smyslem činnosti tohoto  
útvaru je dosáhnout takového stavu v řízení jakosti ( kromě zabezpečování vlastního 
systému řízení jakosti firmy), aby se jakost stala záležitostí všech. 
2.2 Decentralistický způsob řízení jakosti firmy
Vše, co bylo uvedeno u centralistického způsobu, není organizačně umístěno v útvaru 
řízení jakosti, ale ve všech odborných útvarech podniku. 
Pro toto uspořádání je,  ale nutné splnit  následující  předpoklady,  při  jejichž  splnění  
začíná být toto pojetí organizačního uspořádání plně funkční:
1.) vyšší nároky na znalosti z oblasti řízení jakosti u všech pracovníků firmy
2.) vytvoření ekonomického zájmu na jakosti
3.) udržení celistvosti informační soustavy“ ( Bartes, 2006 )
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3. Systém jakosti dle ISO řady 9000
Při popisu systému jakosti dle ISO řady 9000 jsem vycházela z literatury ( Nenadál, 
2005 ).
Již v roce 1987 byly Mezinárodní organizací pro normy ISO zveřejněny normy, které se 
výhradně zabývaly požadavky na systém – systém jakosti.  Od začátku již normy prošly 
dvěma obměnami, ta poslední byla proběhla v roce 2000. 
Normy  ISO jsou  charkteristické  tím,  že  mají  univerzální  charakter,  nezáleží  na 
velikosti firmy, ani povaze podniku ( výrobní x poskytující služby ).
Normy ISO řady 9000 nejsou pro podnik závazné, pouze doporučující. Nezávazné jsou 
do té doby, než odběratelům  firmy odsouhlasí používání  norem ISO ve své firmě.
Další důležitý poznatek u norem ISO je, že jsou pouze minimálním požadavkem řízení  
jakosti ve firmě. Řízení jakosti dle těchto norem firmě nemusí zaručit vytyčených cílů, 
je pouze pomůckou a cíl k účinnému managementu jakosti.
Nevýhoda norem ISO je, že jsou velmi obecně formulované.
„Po zvládnutí  požadavků norem ISO řady 9000 je nevyhnutelné věnovat stejné úsilí  
zdokonalování  systému  jakosti.  Zmiňované  normy  ISO  definují  pouze  minimum 
možného. Musíme proto varovat všechny řídící pracovníky, kteří se nechají uchlácholit  
získaným certifikátem systému jakosti: rigidní setrvání u požadavků norem ISO řady  
9000 totiž vede k strnulosti a konzervaci dosaženého stavu.“ ( Nenadál, 2005 )
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Koncepce ISO obsahuje 4 standardy:
− ČSN EN ISO 9000:2001 Systém managementu jakosti – základy, zásady a slovník
− ČSN EN ISO 9004:2001 Systémy managementu jakosti -směrnice pro zlepšování 
výkonnosti
− ČSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti – požadavky
− ISO  19011  Směrnice  auditování  systémů  managementu  jakosti  a  systémů 
enviromentálního managementu 
Firma zavádějící  koncepci  ISO  musí  řešit  tyto otázky: Zvolit  koncepci  ISO,  či 
nikoliv? Pokud ano je toto rozhodnutí strategické a ovlivní firmu na několi let dopředu. 
Je také nutné provézt analýzu firmy a zjistit podnikovou realitu v oblasti zabezpečování 
jakosti  odpovídající  normám ISO, čím méně  bude odhaleno neshod,  tím jednodušší 
bude  zavedení  norem.  Další  důležitá  otázka  se  zabývá  vzděláváním  zaměstnanců. 
Přesvědčení o naléhavosti a smyslu zavedení těchto norem musí být každý zaměstnanec 
obeznámen. Další důležitý krok je popis a dokumentování systému jakosti dle stávající 
situace ve firmě a následné prosazení dokumentovaných postupů do podnikové praxe. 
Těmito  kroky  by  nemělo  úsilí  o  zdokonalování  systému  jakosti  ustat.   Odborníci  
doporučují  rozvoj  pomocí  aplikace  principů  TQM  a  propojení  se  systémem 
enviromentálního managementu.
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„Základem pojetí normy ISO 9001:2000  je skutečnost, že systém jakosti už není
považován za množinu prvků ( tak jak tomu bylo v předchozích normách ), ale za  
soustavu na sebe navazujících procesů.
Procesní  přístup  k  systémům jakosti  je  zřetelný  z  tzv.  procesního  modelu  a  lze  jej  
interpretovat následovně: proces realizace produktu ( zahrnující prakticky všechny dílčí  
procesy na smyčce jakosti – od marketingového průzkumu až po poskytování servisu ) 
je nemyslitelný bez systematického zkoumání požadavků zákazníků. Úspěšná a efektivní  
realizace  produktu  však  vyžaduje  odpovědný  management  lidských,  finančních  i  
hmotných zdrojů,  podporovaný aktivní  prací a objektivním rozhodováním vedení  při  
naplňování strategie, politiky a cílů jakosti. Na výstupu procesu realizace produktu je  
nutné měřit  míru spokojenosti  zákazníků s dodávkou, jež představuje  klíčový  proces 
měření v každém systému jakosti. Spolu s dalšími typy měření pak poskytuje informace 
a  data  k  soustavným  analýzám,  díky  nimž  je  vedení  firmy  schopno  v  procesu  
přezkoumání vedením identifikovat možnosti pro projetky neustálého zlepšování.“
(Nenadál, 2005)
Schéma č. 2  Procesní model systému managementu jakosti
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S normou  ISO souvisí  také  nutná  certifikace  firem,  kterou  musí  každá  firma  projít 
pokud chce získat certifikát ověřující systém jakosti.
Certifikací rozumíme „kontrolování“ firmy nezávislou třetí stranou, která prokazuje, že 
výroba a další procesy uvnitř firmy jsou ve shodě s předepsanou normou.  
„Při rozhodování o certifikaci systému jakosti je významným aspektem, který musí být  
náležitě  zvážen,  volba  certifikačního  orgánu.  V  souvislosti  s  tímto  rozhodováním je  
nutné si klást následující otázky:
• má  certifikační  orgán  prokázánu  způsobilost  k  certifikaci  akreditací  u  
mezinárodně uznávaného akreditačního orgánu?
• uznává  zákazník  certifikát  od  zvažovaného  certifikačního  orgánu  (  které 
certifikační instituce mají na trzích dodavatele nejvyšší důvěru?)
• jaký  je  rozsah  certifikace,  kolik  kontrolních  auditů  daný  certifikační  orgán 
vykonává mezi certifikačním auditem a reauditem, jaká je cena?
Certifikace  se  stává  v  podmínkách  volného  trhu  běžnou  záležitostí  a  certifikát  
nevyhnutelnou podmínkou uzavření obchodní smlouvy. Další tlak na potřebu certifikace  
vytvářejí  odběratelé,  kteří  mají  implementovaný systém jakosti   jako jedno z kritérií  
hodnocení  dodavatelů  používají  systémů  jakosti  u  dodavatele,  žádají,  aby  sami  
dodavatelé  prokázali  funkčnost  svých systémů jakosti.  Aby  snížili  náklady spojené s  
prověřováním svých systémů jakosti.  To v praxi znamená, že dodavatelé jsou postaveni  
před potřebu certifikace, i když získání certifikátu není povinné.“
( Nenadál, 2005)
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Certifikaci  systému  jakosti,  která  má  pět  etap  si  lze  prohlédnout  v  následujícím 
schématu č. 3
Schéma č. 3 Vývojový diagram postupu certifikace systému jakosti (Nenadál,2005)
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4. Total Quality Management
Při popisování metody TQM jsem vycházela z literatury ( Frehr, 1995 ).
Metoda TQM je ucelený systém řízení firmy v oblasti zvyšování jakosti.  Vznikla na 
začátku sedmdesátých let dvacátého století.
„  Total znamená: celý  podnik,  všechny úseky  a všichni  zaměstnanci  musejí  být  bez  
výjimky zapojeni do zvyšování jakosti. Platí to nejen pro výrobky, ale také pro služby a  
činnosti.
Quality-jakost:  Jakost  je  schopnost  jednotky  plnit  požadavky,  stanovené  a  
předpokládané vzhledem k jejímu určení.
Management znamená,  že  se  jedná  o  aktivně  prováděný  proces.  Všechny  vedoucí,  
plánovací, řídící a kontrolní činnosti působí prostřednictvím osob, které je vykonávají,  
na neustálé zvyšování jakosti a jsou jeho motorem. „ ( Frehr, 1995 )
Metoda TQM je postavena na 3 základních kamenech:
• závazné zapojení a příkladné úloze managementu
• na systému zajištění jakosti
• na nástrojích jakosti
Pouze  sladěním všech  těchto  požadavků  v  jeden  celek  se  v  podniku  utváří  účinný 
systém TQM.
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Základem je  uvědomit  si,  že  úspěch koncepce  závisí  na angažovanosti   současného 
podnikového  managementu.   TQM neobsahuje  žádná  nová  poznání,  využívá  pouze 
systematických a důsledných využívání metod v rámci podnikové struktury orientované 
na spokojenost zákazníka a jakost.
Srovnání klasického zabezpečování jakosti  proti TQM
Řízení jakosti TQM
Cíle podniku lepší výroby, minimální 
výrobní náklady, optimální 
série
lepší podnik, spokojení 
zákazníci, vysoká 
flexibilita
Základní orientace výrobek Trh
Organizace zajištění 
jakosti
silná oddělení  jakosti v 
podniku
jakost jako součást všech 
činností
Zodpovědnost za 
jakost
vedoucí jakosti liniový vedoucí
Metody zajištění 
jakosti
zjišťování a vyhodnocování 
chyb, měření výrobku, 
kontrolor
program nulového počtu 
chyb, kontrola procesů, 
sebekontrola
Tabulka č. 1  Metody zajišťování jakosti  ( Frehr, 1995 )
„ Total  Quality Management je podniková strategie, která do centra všech  činností  
podniku staví spokojenost zákazníků. Jeho cílem je kontinuální zkvalitňování podniku  
pro zákazníky,  vlastníky  i  zaměstnance.  Spojuje  v sobě drastický  pokles  nákladů na  
odstranění následků chyb se zlepšením služeb zákazníkům, výrazně racionalizuje vnitřní  
procesy,  zvyšuje  flexibilitu  podniku,  zkracuje  dobu vzniku nového výrobku,  dovoluje  
podstatně větší jistotu v termínech a vede  tak k posílení pozice na trhu.“
( Freher, 1995 )
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Jiný pohled  na  TQM má například  Evropská  nadace  pro  management  jakosti  a  jde 
především o tyto principy: 
„Princip orientace  na zákazníka-zákazníkem je  každý,  komu odevzdáváme výsledky  
vlastní  práce.  To  také  znamená,  že  finální  spotřebitelé  představují  pouze  jednu  ze  
skupin, tzv. externích zákazníků. Aplikace tohoto principu pak v praxi vyžaduje, aby  
byly  systematicky  zkoumány současné  a především budoucí  požadavky  všech skupin  
zákazníků, pružně a efektivně plněny a aby bylo následně monitorováno, zda je zákazník  
s našimi dodávkami spokojen.
Princip  vedení  lidí  a  týmové  práce –  řídící  pracovníci  mají  vytvářet  v  organizaci  
takovou atmosféru, která umožní prosazování jiných principů TQM, zejména principu 
orientace na zákazníky a principu neustálého zlepšování.
Princip  partnerství  s  dodavateli –  vytváření  vzájemně  výhodných  vztahů  důvěry  s 
dodavateli je předpokladem pro požadovanou jakost dodávek samých. Vztahy důvěry 
lze  budovat  pouze  na  bázi  opakovaně  prokázané  způsobilosti  dodavatelů  plnit  
požadavky odběratele.
Princip  rozvoje  a  angažovanosti  lidí –  za  nejcennější  kapitál  organizací  jsou 
považováni způsobilí a vzdělaní zaměstnanci.
Princip orientace na procesy – každý proces musí mít svého „vlastníka“, který nese  
odpovědnost za kvalitu výstupů z procesu. Je zřejmé, že výstupy jednoho procesu mohou 
být vstupem pro procesy následující.
Princip  neustálého  zlepšování  a  inovací –  za  motor  veškerých  pozitivních  změn  v  
organizaci  jsou  považovány  procesy  neustálého  zlepšování,  tj.  dosahování  nové,  
doposud  nedosažené  úrovně.  V  dnešní  době  jsou  zákazníky  vyžadovány  projekty  
zlepšování  orientované  na:  radikální  snižování  rozsahu  neshod  v  dodávkách,  
rozšiřování spektra funkcí výrobků a služeb, snižování objemu vnitřních neefektivností v  
technických i organizačních systémech.
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Princip měřitelnosti výsledků - výstupy procesů organizace musí být spolehlivě měřeny  
a data následně vyhodnocována, protože jen to je zárukou objektivného rozhodování na  
všech úrovních řízení. Každý vlastník procesu tak má mít vyvinutou vhodnou metriku  
pro  měření  výsledků.  V  koncepci  TQM  je  jednou  z  dominujících  metodik  měření  
výkonnosti a výsledků procesů benchmarking.
Princip odpovědnosti vůči okolí – organizace musí nést přiměřenou odpovědnost za své  
vazby na okolí, tj. region, přírodu, stát apod. Firmy aplikující tento princip se pak ve  
svých aktivitách mají zaměřit i na podporu regionálního zdravotnictví, školství, kultury  
a sportu, charitativní programy, racionální vužívání neobnovitelných zdrojů, ochranu 
prostřed apod.“ ( Nenadál, 2005 )
„Při zavádění TQM do praxe by se firma měla  dle (Frehr,1995) držet následujících 
kroků:
• rozhodnutí podnikového vedení
• vytvoření řídící skupiny TQM- jmenování promotora
• vypracování politiky jakosti
• zapojení podnikové rady
• vypracování zaváděcího plánu
• start školení TQM pro management a liniové pracovníky všech úseků
• start prvních aktivit TQM na úrovni vedení
• školení TQM pro všechny zaměstnance
• rozšíření aktivit TQM zapojením všech zaměsnanců
• školení v práci na projektech
• intenzivní školení v používání „nástrojů jakosti“
• první audit, prováděný vrcholovým managementem
• pravidelné informování zaměstnanců“
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„Pokud jde o praktické aplikace TQM, většina autorů se vzácně shoduje, že:
• důsledná realizace přístupů zabezpečování jakosti podle ISO 9001 je vhodným 
výchozím základem pro následné formování TQM ( viz. schéma č. 3 )
• nelze stanovit  univerzální  model  ani  pro podobu,  ani  pro zavádění  TQM do 
podnikové  praxe:  východiskem  pro  zavádění  je  respektování  obecně 
prezentovaných požadavků, jejichž praktická aplikace se v různých zemích a v  
jednotlivých  firmách  bude  měnit  v  závislosti  na  technických,  sociálních  a  
kulturních podmínkách, které je při formování TQM třeba respektovat“
( Veber, 2002 )
Schéma č. 4  Vztah ISO 9001 a TQM  (Veber, 2002)
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5. EFQM
Za zmínku stojí program oceňování výkonnosti organizací zavedený Evropskou nadací 
pro řízení kvality ( EFQM-Europen Foundation for Quality Management ).
„Záměrem  modelu  EFQM  je  předložit  podnikatelskému  sektoru  i  neziskové  sféře 
doporučení, jejichž aplikace se týká řady posunů ve stylu řízení  organizací, a v jejichž  
důsledku  by  mělo  dojít  ke  zlepšení.  Zlepšení  se  má  projevit  jak  v  ekonomických  
výsledcích, tak i ve vztazích se zákazníky, zaměstnanci  a okolím. 
Níže  uvedený  model  je  rozdělen  do  devíti  okruhů.  Ty  jsou  dále  rozděleny  do  dvou  
samostatných oblastí, které představují jednak předpoklady ( někdy též označované za 
hnací síly úspěšnosti ) a jednak výsledky, tj. oblasti, ve kterých by měly být spatřovány 
efekty činnosti organizace.“ ( Veber, 2002 )
Schéma č.5   Model EFQM ( verze z roku 1999 )
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„Tento model je v praxi aplikován ve třech základních směrech:
• slouží jako inspirace pro ty organizace, které hledají  cestu ke zdokonalování  
svých manažerských systémů
• je používán jako báze pro oceňování těch firem, které se ucházejí o Evropskou  
cenu za jakost nebo její národní ekvivalenty
• pro  účely  tzv.  sebehodnocení,  tj.  systematického  a  všezahrnujícího  procesu  
odhalování silných stránek a příležitostí ke zlepšování
Procentní údaje v modelu vyjadřují  závažnost jednotlivých kritérií.  Je vidět,  že částí  
„výsledků“  je  přisuzována  největší  váha  oblasti  spokojenosti  zákazníků  a  v  části  
„nástrojů“ zvládnutosti procesu. „ ( Nenadál, 2005 )
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6. Nástroje a metody univerzálního použití
Do  této  kategorie  můžeme  například  zahrnout  metodu  Brainstorming,   sedm 
jednoduchých tradičních nástrojů řízení jakosti, sedm nástrojů managementu, popisnou 
statistiku, či metody měření znaků jakosti.
6.1 Brainstorming 
„Brainstorming ( „bouření mozků“ ) je účinná týmová technika pro vyhledávání co  
největšího  počtu  nápadů,  zejména  v  situacích,  kdy  je  žádoucí  se  oprostit  od 
„osvědčených“ postupů a řešení, stereotypního myšlení, kdy očekáváme nestandardní,  
neotřelé řešení. Jednotliví členové týmu se k nastolenému – obecně zadanému tématu –  
vyjadřují, mohou se vzájemně doplňovat, vyslovovat jakékoliv myšlenky, a to i na první  
pohled zcela nereálné. Vše se pečlivě zaznamenává, ale nehodnotí. „ ( Veber, 2002 )
6.2 Sedm jednoduchých tradičních nástrojů řízení jakosti
Při popisu všech těchto tradičních nástrojů řízení jakosti jsem citovala z literatury
( Veber,  2002 ).  Sedm nástrojů řízení  jakosti  (  Seven Quality  Kontrol  Tools  )  jsou 
jednoduché postupy,  které  původně používali  pracovníci  v japonských továrnách při 
zkoumání  problémů v kroužcích kvality.  Velmi se osvědčují  nejen ve výrobě,  ale  v 
jakékoliv  operativní  činnosti  při  hledání  souvislostí,  vyšetřování  příčin,  stanovení 
priorit, hledání možností zlepšování.
Do sedmi jednoduchých nástrojů řízení jakosti patří:
• tabulky a formuláře pro sběr informací
• vývojový diagram
• Paterův diagram
• diagram příčin a následku
• bodový diagram
• histogram
• regulační diagram
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6.2.1 Tabulky a formuláře pro sběr informací
Tabulky a formuláře zachycují potřebné údaje ( číselné i nečíselné ), s nimiž se pak dále 
pracuje.  Jejich  význam  tkví  v  systematickém  uspořádání  informací,  v  podchycení 
potřebných souvislostí, a v možnosti plynule zachycovat nové údaje o sledované oblasti. 
Každá  tabulka  či  formulář  slouží  vždy  konkrétnímu  účelu,  jemuž  musí  být  jejich 
konstrukce  podřízena  (  zpravidla  nenajdeme  standardizovanou  šablonu  ).  Aby  bylo 
možné  využít  je  pro  analytické  a  kontrolní  účely,  musí  každá  tabulka  či  formulář 
obsahovat nezbytné náležitosti.
Tyto náležitosti jsou:
• vlastní obsah – jaké informace má zachycovat a v jakých souvislostech
• způsob, jak jsou informace zjišťovány
• uvedení pracovníka, odpovědného za záznam údajů
• způsob zaznamenávání ( čísla, symboly )
• časové údaje o záznamu
• místo záznamu
Tabulky a formuláře by měly být jednoduché a srozumitelné a měly by být uspořádány 
tak, aby mohly být využity v navazujících analytických metodách a technikách přímo, 
bez přeskupování, bez přepočtů. Zavedení moderní komunikační a výpočetní techniky 
umožňuje v řadě případů zavést revoluční změny v zachycení informací díky různým 
snímačům, které jsou přímo spojeny s počítačem, nebo s paměťovými médii. Na trhu 
jsou běžně dostupné měřící  prostředky.  Například posuvná měřidla, která naměřenou 
veličinu  digitálně  nejen  znázorní  na  displeji,  ale  zároveň  zjištěnou  informaci 
zaznamenají.
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6.2.2 Vývojový diagram
Obecně je možné jej použít všude tam, kde chceme lépe pochopit složitější proces nebo 
činnost.
6.2.3 Paretův diagram
Paretův diagram je založen na tzv. Paterovu principu: 80% následku je způsobeno 20% 
příčin. Pomáhá určit priority, na které je třeba se zaměřit (na které produkty, procesy, 
činnosti)  tím,  že  uspořádá  položky  podle  četností  výskytu  a  stanoví  relativní 
kumulované četnosti. V praxi se používá pro analýzu reklamací, analýzu neshod
 (například zmetků) a podobně.
6.2.4 Diagram příčin a následku
Diagram je někdy označován též jako Ishikawův diagram. Jeho základním přínosem je 
názorné a strukturované zachycení všech možných příčin, které vedly anebo by mohly 
vést k danému následku. Příčiny jsou hledány proto, abychom je mohli řešit.
Následkem může být konkrétní situace (neshoda, vada,  úspěch) anebo  žádoucí stav. 
Ishikawův diagram neříká, jak problém řešit. Přehledné soustředění všech příčin však 
umožní diskutovat celý problém a následně nalézat řešení. 
6.2.5 Bodový diagram
Bodové (korelační)  diagramy jsou  jednoduchou pomůckou  pro  orientační  zjišťování 
existence (neexistence) závislosti mezi dvěma veličinami. Jejich vzájemné hodnoty se 
nanášejí  na  souřadnice  a  vyznačí  se  bodem.  Vykazuje-li  uspořádání  bodů  na  ploše 
nějaké trendy (lze proložit přímkou nebo křivkou), pak jsou veličiny závislé a průběh 
ukáže povahu závislosti. Blízkost umístěných bodů naznačí i těsnost vztahu.
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6.2.6 Histogram
Histogram převádí do srozumitelné formy (sloupkového diagramu) nepřehledné tabulky 
rozsáhlých  číselných  hodnot  o  jedné veličině,  která  vykazuje  variabilitu  v  důsledku 
působení různých vlivů. Pokud bychom totiž měli  posoudit  rozsáhlejší soubor, který 
obsahuje například 150 měření, bylo by stanovení charakteristik bez výpočetní techniky 
zdlouhavé.
6.2.7 Regulační diagram
Na rozdíl od histogramu, který zobrazí soubor naměřených hodnot najednou v jediném 
časovém okamžiku (momentální stav), regulační diagram znázorní vývoj těchto hodnot 
v časové posloupnosti. Jeho studiem můžeme zjistit, jak stabilní či nestabilní byl proces 
v jednotlivých okamžicích,  zda působily pouze náhodné,  anebo i  vymezitelné  vlivy, 
jaké vykazuje proces celkové trendy. Regulační diagram je nástrojem využívaným při 
statistické regulaci procesů.
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7. Kontrola jakosti
„ Jakost se nedá vykontrolovat.“
Výše  uvedené  motto,  potvrzuje  známou  skutečnost,  že  kontrolní  činnosti  jakost  v 
pravém slova smyslu nevytvářejí. Nicméně jejich úloha při zabezpečování jakosti není 
zanedbatelná.  Zvláště  ve vztahu k zákazníkovi  představuje  kontrola  nástroj  „jištění“ 
jakosti, čímž posiluje důvěru v jakost dodavatele.
Tradiční členění kontroly rozlišuje kontrolu:
• vstupní ( dodaných surovin, materiálů, polotovarů, kompletačních dílů )
• provozní ( kontrola v průběhu výroby výrobku, realizace služby )
• výstupní ( kontrola hotového výrobku, služby )
Rozlišení kontrolních činností podle zařazení v provozních procesech:
• pooperační kontrola, která je prováděna až v okamžiku, kde je operace hotova, 
takže tento typ kontroly představuje vlastně třídící kontrolu rozlišující dobré a 
špatné prvky
• mezioperační kontrola, kdy kontrola je prováděna v okamžiku průběhu operace, 
takže může odhalit nežádoucí průběh operace a přijmout nápravná opatření
• kontrola  před zahájením operace,  která  má prověřit,  zda všechny rozhodující 
prvky, na kterých záleží jakost operace jsou vyhovující
• úplná  kontrola,   též  někdy označovaná  jako  stoprocentní  kontrola,  kdy je  o 
kontrolu, která prověří každý prvek kontrolovaného souboru
• neúplná kontrola, kdy jde o kontrolu pouze části prvků ze souboru, přičemž tato 
kontrola  může  mít  podobu  buď  kontroly  náhodné (volba  rozsahu 
kontrolovaných prvků i rozhodného kritéria, podle kterého určujeme kontrolní 
závěr,  závisí  na  osobě  kontrolora),  nebo  podobu  kontroly  statické  (rozsah 
kontroly i kritérium kontroly je určeno postupy statistické kontroly)
• samokontrola,  kdy  kontrolu  provádí  pracovník  provádějící  příslušnou 
kontrolovanou operaci
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• kontrola  prováděná  pracovníkem provádějícím následující  operaci,  kdy může 
odhalit  nedostatky  v  jakosti  předcházející  operace,  respektive  nedostatky  v 
jakosti výsledků předcházející operace
• kontrola prováděná pracovníkem technické kontroly, který jakožto specialista v 
rámci  svého  dohledu  nad  průběhem  procesu  kontrolovat  také  jakost 
prováděných operací
• kontrola prováděná vedoucím pracovníkem (mistr, vedoucí směny), který může 
v  rámci  svého  dohledu  nad  průběhem  procesu  kontrolovat  také  jakost 
prováděných operací ( Veber, 2002 )
7.1 Kontrolní postupy
Správná kontrolní praxe předpokládá, že kontrolní operace jsou určeny předem: buď v 
podobě kontrolních  plánů,  nebo v  podobě kontrolních  postupů.  Jde  o  instrukce  pro 
jednotlivé kontrolní operace, které určují:
• co je předmětem kontroly, včetně specifikace kvalitativních parametrů a jejich 
tolerance
• jak často se kontrola bude provádět
• kde a čím se kontroluje (vymezení místa a kontrolních pomůcek či přístrojů)
• způsob kontroly,  který může být v závislosti na charakteru kontroly vymezen 
stručně, nebo podrobně přesným popisem průběhu kontroly
• podobu  vedení  záznamu  o  kontrole,  značení  dobrých  a  vadných  výrobků  a 
způsobů jejich izolace (Veber, 2002)
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7.2 Vedení záznamů o kontrole
O každé kontrole  je třeba vést  záznam, ten slouží jednak jako důkaz,  že  provedená 
kontrola byla  uskutečněna a kontrolou byly zjištěny příslušné hodnoty kvalitativních 
znaků,  jednak pro  zpětné  vyhodnocování  a  určování  případné  vývojové  tendence  či 
souvislosti,  které  mohou  být  využity  při  nápravných  či  preventivních  opatřeních. 
Vlastní podoba kontrolních záznamů se liší. Je na organizaci, aby si připravila vhodnou 
strukturu formulářů a určila, které údaje je třeba zaznamenávat. (Veber, 2002)
7.3 Chyby při kontrolních činnostech
Dle autora (Veber, 2002)  je nutné se  v realizaci kontrolních činností vyhnout některým 
chybám, kterými jsou např.:
• kontrolní  operace  nejsou  provedeny  objektivně,  kontrolní  výsledky  jsou 
zkresleny
• pokud se  organizace  dostává  do  skluzu  s  plněním termínu  dodávky,  některé 
kontrolní operace se neuskuteční nebo se podcení
• kvůli nedostatečné identifikaci nelze určit, které pracoviště zapříčinilo vadnou 
produkci
• neprovádí  se  vyhodnocování  záznamů  o  jakosti,  neurčují  se  příčiny  vad, 
kontrolní opatření nejsou využita ke zlepšení jakosti
57
8. Metoda hodnocení jakosti
„Jakost nelze vyjádřit absolutně – nelze ji měřit přímo, nýbrž relativně – porovnáním 
skutečné hodnoty znaku jakosti s hodnotou požadovanou.  Požadovanou hodnotou může  
být:
− hodnota předepsaná právním předpisem
− hodnota uvedená v normách
− hodnota dohodnutá mezi dodavatelem a zákazníkem v objednávce či smlouvě
− hodnota srovnatelného produktu
− představa uživatele
Výsledkem porovnání skutečné hodnoty znaku jakosti s požadovanou hodnotou je buď 
prosté konstatování shody či neshody ( odpovídá x neodpovídá, vyhovuje x nevyhovuje,  
je lepší x je horší), anebo stanovení stupně splnění požadované hodnoty.“
Mezi hodnocení jakosti můžeme zařadit např. benchmarking.1
„Benchmarking je velmi rozšířenou metodou, jejímž cílem je najít a aplikovat nejlepší  
praktiky.  K tomu využívá srovnání. Aby bylo cíle dosaženo, nezjišťuje benchmarking  
pouze to, CO je nejlepší ( typické pro konkurenční analýzu), nýbrž taky to, JAK je toho  
nejlepšího  dosahováno  (  proč  má  konkurence  nejnižší  náklady,  proč  má  spokojené  
zaměstnance) ?
1 Benchmarking – laťka, poměřování se vzorem
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Provedení benchmarkingu zahrnuje:
− určení předmětu srovnávání a pečlivé naplánování
− důkladnou analýzu vlastních možností – jak to děláme my?
− nalezení nejlepších a navázání spolupráce s nimi
− důkladná analýza u benchmarkingového partnera – jak to dělají jiní?
− aplikaci nejlepších praktik
Stežejním měřítkem pro porovnávání je orientace na spokojenost zákazníků ( nehledat a  
nerealizovat praktiky, které zákazník neocení ).
Praxe ukazuje, že srovnatelné zdroje poznání nemusí být vždy přímí konkurenti, řadu  
řešení lze najít  i  mimo obor. Metoda má bezpochyby racionální jádro – nevymýšlet,  
nevyvvíjet  něco,  co  již  bylo  jinde  objeveno  a  co  se  již  využívá,  protože  v  takovém 
případě bude pravděpodobně výhodnější dané řešení převzít. Stejně tak princip 
benchamarkingu lze  využívat  jako  trvalý  nástroj,  který  má zabraňovat  uspokojení  s  
dosaženým. Vždy si můžeme klást otázku : nedělá to někdo lépe než my?
Benchamarking má i své nedostatky. Není snadné vyhledat vhodné srovnatelné subjekty,  
získat od nich příslušné informace ( ne všichni jsou z pochopitelných důvodů ochotni  
sdělovat své know-how ), a v případě že je dané řešení chráněno patentem, je velmi  
obtížné, ne-li dokonce nemožné, toto řešení převzít. ( Veber, 2002 )
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9. Výběr metody 
Z provedené  analýzy  vyplývá  nutnost  použítí  nového  systému  řízení  jakosti  a  to  s 
ohledem na požadavky top managementu. Pro řešení stávající situace jsem si vybrala 
metodu TQM – total quality management.
Tento systém řízení byl vybrán za pomoci analýzy současného stavu a všech podmínek, 
které  se ve firmě vyskytují. Tato metoda  je ve své podstatě velmi jednoduchá a ve 
světě  velmi používaná, je také typická svou nenáročností a snadnou aplikací.
Vybrala jsem si ji také proto, že ji lze velmi dobře zapracovat do stávající organizační 
struktury  podniku bez  větších  úprav.  Jedinou podmínkou  je  však   podpora  TQM u 
vedení podniku a zajištění jmenování vedoucího pracovníka v oblasti jakosti, který bude 
provádět  controlling  činnosti  TQM  a  bude  schopný  odpovědět  na  všechny  otázky 
týkající se jakosti.
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IV Návrhy na zlepšení
1. Návrhy na zlepšení řízení jakosti firmy
Především  bych  navrhovala  poupravit  organizační  strukturu z  důvodu  kumulace 
pracovních pozic. Jak je vidět z organizační struktury samostatný útvar jakosti se ve 
firmě nevyskytuje.  Firmu můžeme považovat  za  malou,  neboť je zde zaměstnaných 
přibližně  20  stálých  zaměstnanců,  přesto  by  zde  samostatný  útvar  jakosti  měl  být. 
Navrhovala bych aby tento útvar byl přímo podřízený jednateli společnosti a zároveň 
přímým nadřízeným vnitřního auditora. Tím by vznikla nová pracovní pozice, kterou by 
již  nezastával  jednatel  společnosti.  Takto  by  byla  vyřešena  situace  kumulovaných 
pracovních míst a byl by zde prostor pro zavedení nového systému řízení jakosti pomocí 
metody TQM známou jako Total Quality Management.
Poupravením  organizační  struktury  by  firma  docílila  zlepšení   komunikace  a 
zprůhlednění kdo je vlastně odpovědný za jakost ve firmě.
Vybudováním nového útvaru jakosti by přispělo k zefektivnění řízení jakosti ve firmě a 
lepšího prosazování v oblasti přerozdělování finančních prostředků uvnitř firmy.
Dalším návrhem na zlepšení řízení jakosti firmy bude zavedení nového  systému řízení  
jakosti dle metody TQM.
Kroky při zavádění Total Quality Managementu
První  krok  při  zavádění  nového  systému  řízení  jakosti  již  firma  udělala  a  to  je 
uvědomění si, že je potřeba něco změnit.
Další krokem by mělo být vytvoření řídící skupiny TQM, což bude ve firmě zastávat 
nově zřízený útvar pro jakost  a to zmocněnec pro jakost a vnitřní auditor.
Domnívám se, že tento malý útvar, který se bude zabývat jakostí je dostačující.
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Jsem si vědoma, že  novým  pracovním místem  vzniknou firmě dodatečné náklady,  
které se přinejlepším vrátí zpět do firmy a to novými nápady a zdokonalováním všech  
procesů, které se ve firmě nacházejí.
Vypracování politiky jakosti je další krok, který by měl být při zavádění TQM brán v 
potaz.   Politiku jakosti  má firma již vypracovanou a může ji tedy dále využívat  při 
zavádění nového systému řízení.  Nutné je však brát ohledy na panující podmínky v 
podniku.  Po  vypracování  politiky  jakosti  by  firma  měla  dbát  na  další  krok  a  to  je 
vypracování záváděcího plánu. To znamená připravit postupné kroky, které bude vedení 
při  postupování  zavádění  TQM  používat  a  také  je  ohraničit  termíny.  Jednotlivý 
zaměstnanci tak budou lépe informovaní co je bude čekat a co od nich bude očekáváno.
Jistě  nejdůležitějším  krokem bude  zaškolování  všech  zaměstnanců  podniku  a  to  ve 
všech úrovních vedení až po jednotlivé úseky výroby.
Navrhuji  proškolení všech zaměstnanců najednou – současně vedoucí pracovníky i 
jejich podřízené. Výhodou bude, že budou všichni naráz informováni, tudíž nebudou 
podávány  zkreslené  informace. Jedinou  nevýhodou  jednotného  proškolování  je,  že 
nemohou být řešeny jednotlivé otázky do podrobna. Tento problém by mohl být vyřešen 
dodatečným proškolováním a to jednotlivých útvarů dle jejich činností. 
Dalším krokem je využívání „nástrojů jakosti“.
Každý úsek by měl využívat moderních přístupů řízení jakosti, dle jejich použitelnosti. 
Dle teorie bych využila dalšího kroku a to je zavedení prvního auditu, který by měl pro 
firmu udělat vrcholový management.  
Část, kterou považuji za nejdůležitější je  informování všech zaměstnanců o vývoji a  
zlepšení, které se dle metody TQM ve firmě zavedly a prosperují.
Jako doposud mohou být tyto informace vyvěšovány na chodbách podniku, kde jsou 
všem na očích a  jsou jimi motivováni.
Všechna navrhovaná opatření týkající se TQM by měla jít chronologicky za sebou tak 
jak jsou výše uvedena,  tak  bude zajištěno že  budou do strategie  firmy zapojeny ve 
správném pořadí a zajistí požadovaných efektů.
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Před samotným zavedením TQM do firmy navrhuji  dostatečné proškolení vedoucích 
pracovníků v oblasti TQM. Ti by měli pochopit na jakém princip systém TQM pracuje 
a co je od nich požadováno.
Zkušenosti se zavedením tohoto systému říkají, že odpovědnost v oblasti jakosti je na 
vedoucí pracovníky převáděna ve velmi krátkém termínu bez ovládnutí  procesů a to 
často vede k nezdaru. Proto by měl být top management při zavádění TQM dostatečně 
trpělivý.
Firma by se neměla spokojit se získáním certifikátu ISO a jeho  obnovováním, ale měla 
by se snažit o další rozvoj podniku jako celku. 
Podnik si již po několikáté dal za cíl  zavést  ČSN EN ISO 14 0001. 
Tato norma se zabývá systémem environmentálního managementu, tedy problematikou 
životního prostředí.  Nyní firma pracuje pouze na dokumentaci a v budoucnu by tento 
certifikát chtěla získat a udržet si jej.
Je jisté, že  zákazníci budou žádat pouze výrobky, které pouze minimálně ničí životní 
prostředí, nebo se ho snaží alespoň trochu ochránit. Domnívám se, že bude  trendem a 
nutností aby firmy systém environementálního managementu používaly a nebraly ho 
jako nutné zlo. 
Výhodou  aplikace  TQM  je  také  ta,  že  může  být  propojena  se  systémem 
environmentálního managementu.
Zavedení environmentálního managementu by nemělo být chápáno jako nadřazení nad 
všechny  ostatní  cíle.  Systém  ochrany  životního  prostředí  by  se  měl  integrovat  do 
celkového systému řízení jakosti.
Tímto návrhem by mělo být zabráněno duplicitní dokumentaci. Jak systém řízení jakosti 
TQM, ISO řady 9000 či environmentální management mají spousty společných prvků, 
čehož by firma měla využít.
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Pro řízení jakosti  navrhuji  jednotnou dokumentaci, čímž by bylo dosaženo i nižších 
nákladů na certifikaci.  Firma by tedy mohla využívat tzv. joint auditů2.
Z mého pohledu je velkým nedostatkem  plánování cílů jakosti se zpožděním, což je 
tak učiněno i u vyhodnocování dosažených cílů. Je nutné  si uvědomit, že při plánování 
cílů jakosti musíme brát v úvahu dané podmínky, které jsou v dané chvíli v podniku. S 
několika  měsíčním  zpožděním  se  mohou  tyto  podmínky  změnit  a  navrhované  cíle 
mohou  být  např.  již  splněny,  či  nemožně  splnitelné  z  důvodu  neakceptovatelných 
podmínek.  Východiskem by bylo  zavést  pevné datum ke kterému by se  cíle  jakosti 
určovali  a  vyhodnocovali.  Plánování  cílů  jakosti  a  také  jejich  vyhodnocování  by 
schvaloval  nadřízený útvaru jakosti společně s  jednatelem společnosti. 
Domnívám se, že zpožděné plánování cílů a jejich vyhodnocování  bylo také z důvodu 
špatné organizační struktury podniku,  kde bylo více kumulovaných pracovních míst.
Vnitřní  auditor  zastával  také  pozici  technologa  a   technickou  kontrolu.  Při  časově 
náročné výrobě se tedy technolog zabýval provozními a technologickými záležitostmi 
místo řízení jakosti. Priorita cílů zde tedy byla výroba.
Hlavní a podpůrné cíle jakosti jsou plánovány a schvalovány jednatelem firmy. 
Z interních materiálů vyplynulo,  že cíle jakosti se každoročně plánovány ve stejném 
duchu, což firmu nenutí ke zlepšení. Jako plus však vnímám přesunutí nesplněných cílů 
na další rok. Pokud by se nesplněné cíle nepřesouvaly do dalšího roku pozbýval by tím 
systém plánování cílů smysl. 
2 joint audit – jedná se o společné prověřování systému jakosti a EMS
64
Z vnitřní analýzy firmy vyplynulo, že nepoužívá žádných moderních přístupů  řízení  
jakosti. 
V příručce  jakosti  se  tyto  moderní  přístupy  řízení  jakosti  nacházejí,  firma  je  však 
nevyužívá, neboť  nejsou od zákazníka požadovány a top management je vnímá jako 
něco co jim nepřináší žádnou přidanou hodnotu.
Za  nedostatek  můžeme  také  považovat,  že  firma  nevyužívá  žádného  srovnání  s  
konkurencí.  Jak  tvrdí  autor  (  Nenadál,  2005  )  analýzu   postavení  vlastní  firmy  v 
konkurenčním prostředí management nemusí realizovat, musí však znát její výsledky a 
ty  používat k adekvátním strategickým rozhodnutím. 
Navrhuji  tedy  využívání metody  benchmarking, což je poměřování vlastní firmy s 
nejlepšími konkurenty v daném odvětví. 
Tímto srovnáním může firma čerpat důležité informace o tom jak konkurence řeší daný 
problém a poučit se od ní. 
Benchmarking je nutné provádět pravidelně a to např. každé 2 roky a při výrobě nového 
výrobku. Tím je zajištěna i zpětná vazba. Při benchmarkingu můžeme např. srovnávat 
výrobek,  způsob  vyřizování  reklamací,  reklamu,  poskytované  služby  zákazníkům, 
dodržení termínů dodávek atd.
Po zavedení všech navrhovaných zlepšení je třeba aby byla provedena zpětná vazba. Ta 
může být provedena např. průzkumem spokojenosti se zavedením řízení jakosti TQM  u 
top  managementu,  dotazováním  zaměstnanců,  ale  i  odběratelů   a  následné 
vyhodnocování. 
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Dalším nedostatkem je, že firma využívá peněžního sankciování při výrobě zmetků.
Při  bližším  prostudování  odborné  literatury  např.  Frehr,1995  si  každý  vedoucí 
pracovník uvědomí, že sankciováním pracovníka u kterého se neshodný výrobek objeví 
není správné. Neboť dle Paretova principu 80:20, se 80% příčin chyb nevyskytuje u 
zaměstnance, u něhož se chyby objeví.
Proškolený  pracovník  znalý  metody  TQM  by  měl  chybám  předcházet  dříve  než 
nastanou a spolupracovat se zaměstnanci na jejich odstraňování. 
Z  výše  uvedených  poznatků  je  tedy  zcela  jasné,  že  firma  nemůže  motivovat  své 
zaměstnance zvýšením prémií při výrobě perfektních výrobků. 
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2. Zhodnocení navrhovaných  opatření
Zavedením všech těchto nápravných opatření se zvýší schopnosti pracovníků pro řešení 
problémů na místech,  kde vznikají,  ale také ještě před tím než by mohly vzniknout. 
Zavedením  moderních  metod  řízení  se  nedá  vyčíslit  úspora  pro  společnost  ani 
spokojenost  zákazníků,  ale  vede  to  k  vytváření  úrovně  firmy  a  tedy  i  k  její  
konkurenceschopnosti.
Všichni pracovníci firmy jsou připraveni zapojit se do zlepšení firmy v řízení jakosti a 
to svými návrhy, svoji kvalifikací a zainteresovaností zlepšit komunikaci na pracovišti.
Především je důležité aby všechny  tyto návrhy nezůstaly pouze v papírové podobě a 
byly v praxi dostatečně využívány.  Stačí po malých krocích zapracovávat tyto nápravná 
opatření  pro  zefektivnění  celého  procesu  řízení  jakosti.  Je  však  na  samotných 
pracovnících  jak  moc  budou  ve  své  práci  motivováni  a  schopni  nových  opatření 
využívat.
Domnívám  se,  že  všechna  navrhovaná  opatření  jsou  velmi  jednoduchá  a  snadno 
aplikovatelná. Při  úpravě  organizační  struktury,  kde  vznikne  nová  pracovní  pozice, 
kterou  doposud  zastával  jednatel  společnosti,   bude  dostatek  prostoru  pro  práci  na 
opětovné dokumentaci  ČSN EN ISO 14001-environmentální management.
Vznikem nové pracovní pozice vznikne také dostatek času na samotné řízení jakosti, 
které doposud nebylo věnováno dostatek času.
Zavádění  TQM do firmy PLASTY s.r.o.  bude o to jednodušší,  že se firma již před 
zavedením tohoto principu,  zabývala  řízením jakosti dle normy ISO řady 9000, což 
jsou velmi dobré základy pro zavedení metody TQM.
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Firma  musí  respektovat při  zavádění  metody  TQM  technické,  sociální   i  kulturní 
podmínky, které se ve firmě vyskytují.  
Musí také počítat s tím, že zavedení TQM může být časově náročné, zkušenosti říkají, 
že zavedení metody TQM trvá ve střední firmě přibližně rok.
Z ekonomického hlediska jsou všechna navrhovaná opatření pro firmu únosná. 
Firma pocítí tento návrh pouze ve vytvoření nové pracovní pozice, kterou již nebude 
zastávat jednatel firmy, ale zcela nový zaměstnanec.
Ten by do firmy mohl  přinést zcela nové  návrhy v oblasti řízení jakosti, nové návrhy 
na zlepšení, ale také například nové zkušenosti z jiné firmy.
Dalším  výdajem  pro  podnik  budou  náklady  na  nové  certifikace  a  proškolování  
zaměstnanců, tyto náklady by se však mohly snížit přibližně v období 2-3 letech a to 
poté co by firma mohla využívat tzv. joint auditů.
Myslím si, že je důležité aby si firma uvědomila kdo je jejím zákazníkem, ale také kdo 
by jejím potencionálním zákazníkem mohl být v budoucnu. Zavedením nové certifikace 
ČSN  EN ISO 14001 orientované  na environmentální  management   by firmě mohl 
pomoci při získávání nových zákazníků a trhů, které si firma dala ve svých cílech. 
Odběratelé by jistě uvítali nové kroky podniku vedoucí k získání a používání normy 
ČSN EN ISO 14001 – enviromentální management. 
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Souhrné zhodnocení  navrhovaných opatření  si  lze  prohlédnout  v následující  tabulce, 
tento souhrn je pouze základní  a jsou zde vytyčeny pouze ty nejhlavnější  přínosy a 
rizika. Nejvíce rizik a přínosů bude zaznamenáno přímo při zavádění do praxe, je taky 
samozřejmé, že se tyto rizika a přínosy budou lišit u konkrétních firem.
RIZIKA  PŘÍNOSY
- výdaje na proškolování ohledně 
koncepce TQM
+ systém řízení jakosti odpovídající 
požadavkům top managementu
- náklady na získání certifikátu 
environmentální management
+  návrhy – jednoduché a snadno 
aplikovatelné
-  časová náročnost zavedení prvků TQM + společné audity snižující během 2-3 let 
náklady 
-  nedostatečná podpora vedení +  motivace zaměstnanců
-  nerespektování podmínek firmy  + zlepšení konkurenceschopnosti
+ zvýšení image firmy
+  získání nových zákazníků a trhů
Tabulka č. 2  Souhrné zhodnocení navrhovaných opatření
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3. Návrhy na zlepšení  v jiných oblastech
Pouze  zlepšením návrhů  v  oblasti  jakosti  firma  nezíská  konkurenční  výhodu  oproti 
ostatním. Je potřeba aby se firma vyvíjela jako celek a zlepšovala ve všech oblastech.
Firma si dala za úkol získat nové zákazníky a proniknout na nové trhy. 
Doporučovala bych  zviditelnění na veletrzích jako je např. Mezinárodní strojírenský 
veletr BRNO, či na veletrhu EUROMOLD konaný ve Frankturtu nad Mohanem.
Jsem si vědoma, že veletrhy jsou velmi nákladnou záležitostí,  postačí je navštěvovat 
pouze  z  informativního  charakteru,  zjišťovat  nové  technologické  postupy,  poznávat 
nové  zákazníky  a  jejich  přání,  popřípadě  nabrat  nové  nápady,  které  by  se  výrobou 
mohly zrealizovat.
Aby mohl podnik dlouhodobě vytvářet zisk, je nutné aby byl  konkurenceschopný. 
Toho  lze  dosáhnout  neustálým  zlepšováním  všech  řídících  procesů  ve  firmě  a 
nacházením konkurenčních výhod. Zjištěním konkurenční výhody má management v 
rukách  velkou  výhodu  oproti  podnikům,  kterou  svou  konkurenční  výhodu  doposud 
nenašly  či  nehledají.   Významným  zdrojem  informací  podniku  může  posloužit 
strategická analýza.
Najít  konkurenční  výhodu je  pro  podnik  velkým plus,  záleží  však pouze  na  vedení 
podniku jak  konkurenční výhodu využije, zda-li  ve správný čas a ve svůj prospěch. 
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V Závěr
Cílem této diplomové práce bylo zhodnotit proces řízení jakosti v podniku a zefektivnit 
tento proces návrhy a doporučeními. Jakost je dnes otázkou, která musí být řešena v 
každém podniku.  Řízení  jakosti   dává  možnost  podniku   „překonat“   konkurenci  a 
poskytnout zákazníkovi  jen to nejkvalitnější zboží či službu. 
V teoretické části se snažím vysvětlit význam pojmu jakost a nutnost zavedení jakosti v 
každé  firmě,  která  chce  proniknout  na  trh  a  prosadit  se.  V  úvodu  je  firma  krátce 
představena a uvedeny nejdůležitější informace, jako je historie, organizační struktura, 
ale také její budoucí vývoj. Poté následuje analýza procesu řízení jakosti a  formulace 
konkrétního řešeného problému, který  vyplývá z analýzy firmy.
V praktické části diplomové práce jsou uvedeny vlastní návrhy řešení tohoto problému 
a použité metody od různých autorů.
Současné vedení  firmy neřídí  „jakost“  nekvalitně.  Snaží  se  ohledně  jakosti  neustále 
zlepšovat, existují však nápravná opatření, která řízení jakosti  dokáží zefektivnit a být 
tak pro podnik velkým přínosem. 
 
Důležité je si uvědomit, že všechna výše uvedená doporučení vycházejí z vypracované 
analýzy  konkrétní  firmy  a  nemohou  být  použity  v  jiné  firmě,  bez  respektování  a 
zhodnocení podmínek jejich fungování.
Po všech navrhovaných opatření bude mít firma komplexní  systém řízení jakosti, na 
kterém se budou podílet všichni zaměstnanci podniku a tím se zvýší její prestiž. 
Zavedením systému TQM se firma nebude orientovat již pouze na výrobu  kvalitnějších 
výrobků s minimální výrobními náklady, ale bude flexibilnější a orientovaná na celkový 
trh a ne na jednotlivého zákazníka.
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Všechny  tyto  návrhy  firma  pocítí  v  podobě  nových  nákladů  na  proškolování 
zaměstnanců a certifikace ohledně environmentálního managementu.
Jak již bylo řečeno tyto náklady se v podobě úspěšného zavedení nového řízení jakosti 
dle  metody  TQM  firmě  vrátí  a  to  v  podobě  realizace  nových  nápadů,  zlepšení 
komunikace se zákazníky a hlavně zlepšení podniku jako celku a tím získání nových 
zakázek pro podnik, což bylo  prvnotním impulsem zavedení nového přístupu řízení 
jakosti.
Předložením  návrhů  na  zlepšení  řízení  jakosti  ve  firmě  byl  cíl  mé  práce  naplněn. 
Nejdůležitější při výběru návrhů na zlepšení bylo zhodnocení podmínek aplikace tohoto 
řešení a také zda je v praxi využitelný. Všechny tyto podmínky splňuje koncepce TQM, 
která také byla pro řešení problému využita.
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Rozdělovník: Zadavatel opatření
Zmocněnec pro jakost
                 Řešitel opatření
